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Desafíos actuales de la 
dirección de RRHH 
Un análisis atrevido y desde 
fuera (1) 
1 PARTE 
Si admitimos que las formas tradicionales de direc-
ción del componente humano están quedando obsole-
tas, queda claro que hay que sustituirlas por otras dife-
rentes, y que además, alguien debe encargarse de ello. 
En este proceso, aunque no de forma exclusiva, los 
directores de recursos humanos tienen un importante 
papel que desarrollar. 
El reto de sustituir las obsoletas formas tradicionales 
va a exigir a estos directivos pasar de un enfoque de su 
Función centradp en actividades y tareas, como es el 
caso actual, a otro basado en los resultados. Las premi-
sas de las que parte este planteamiento, y en las que 
nosotros nos basaremos en el presente trabajo son: 
- La gente es valiosa, pero no todas las actividades 
de las personas añaden valor. 
- Las actividades que no añaden valor son un despil-
farro. 
Bajo esta perspeCtiva, el mismo directivo de recursos 
humanos carece de utilidad, y no hay nada ni nadie 
que pueda justificar su existencia, si no se le contempla 
como alguien que aporta valor añadido a la organiza-
ción, alguien que asegura la efectividad de la empresa, 
pero no tomando decisiones exclusivamente financie-
ras, técnicas o de recursos humanos, sino decisiones 
empresariales. 
Para demostrar que la Función de Personal añade 
valor, es decir, es rentable, hay que analizar los benefi-
cios que aporta; ahora bien, la dificultad estriba en 
demostrarlos de forma cuantitativa y relacionarlos con 
el beneficio empresarial. 
Aunque lo que vamos a decir asuste a muchos, la 
tarea de añadir valor, de producir beneficios, está muy 
ligada a la de vender. Vender es lo que va a justificar, a 
partir de ahora, el puesto de director de recursos huma-
nos. En las próximas décadas estos directivos tendrán 
que vender una gran cantidad de nuevas ideas, pero 
para ello tienen que comprender su mercado. Además 
tienen que hacer un esfuerzo de venta en un doble sen-
tido; por un lado tienen que vender la empresa a los 
empleados, es decir, lograr que todos comprendan que, 
cualquiera que sea su puesto en la organización, tienen 
que contribuir a los beneficios de la misma. Por otra 
parte, tienen que esforzarse en desarrollar y vender 
unos productos a la Dirección de modo que satisfaga 
las necesidades de esta última. 
Nosotros no nos vamos a detener en !a forma en que 
el directivo de recursos humanos tiene que «vender» 
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sus programas, servicios y productos; más bien, nos 
centraremos en la finalidad de los mismos, es decir, el 
objetivo que deben perseguir. El objetivo general de 
añadir valor, que hemos citado anteriormente, lo hemos 
descompuesto, siguiendo el esquema, ya clásico, de 
EVANS('), en tres partes o subobjetivos: rendimiento 
operativo, innovación Y flexibilidad y equidad e integra-
ción. El primero es Slnonlmo de rentabrlldad; el segun-
do está muy relacionado con la supervivencia, y el ter-
cero tiene un cierto componente trascendente. 
Estos tres subobjetivos, como afirma Fernández 
CAVEDAe), « ... deben considerarse como un desarrollo 
de un fin u objetivo primario del estadio ... la aparición 
de nuevos objetivos -que son nuevos pero que no 
tienen distinta orientación, ya que profundizan en la 
vía abierta por 105 anteriores- está supeditada a la 
realización de los anteriores, o bien, los comprende o 
subsume)}. 
A continuación, tomando como base los esquemas 
de ESTEBAN e), vamos a centrarnos en cada uno de 
estos objetivos y, más concretamente, en los criterios y 
pautas que deben guíar las actuaciones, los programas y 
105 productos de 105 responsables de la dirección del 
componente humano para conseguirlos. 
El rendimiento operativo 
Puesto que el nivel de competitividad de nuestras 
organizaciones es bajo, es necesario que la dirección 
del componente humano se proyecte hacia su óptima 
utilización, de modo que se consiga una disminución 
de costes junto con unas tasas de productividad más 
elevadas. Los puntos en los que se tiene que basar esta 
dirección pasamos a detallarlos a continuación. 
La acomodación de los recursos y las 
estructuras 
En primer lugar, va a ser necesario conseguir un aco-
piamiento de 105 recursos y de las condiciones existen-
tes a las exigencias determmadas por las diversas situa-
ciones de trabajo que en cada organización puedan 
darse. Esto impl ica una nueva concepción de la empre-
sa de modo que se estructure como un conjunto de 
u~idades diversas con capacidad, cada una de ellas, de 
ser identificadas, al mismo tiempo, como centros de 
costes y resultados. 
Para ello, es conveniente que la empresa se presente 
como un conjunto, por supuesto armónico y equilibra-
do, en el que las condiciones para el desarrollo del tra-
bajo sean, para cada situación, las requeridas. 
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Actualmente muchos directivos son conscientes de esta 
necesidad, pero no dan ese «salto al vacío», se resisten 
a aplicar nuevos diseños empresariales, arrastrandq una 
situación de malestar y una inadecuación a las necesi-
dades hasta limites insospechados. Sin embargo, la 
culpa de los problemas organizativos que tienen nues-
tras firmas no reside exclusivamente en los directivos; 
en esta cuestión, las regulaciones institucionales tienen 
un alto nivel de implicación. Son muchos factores, y no 
sólo los internos, 105 que restan la capacidad de adapta-
ción de nuestras organizaciones a las nuevas situacio-
nes de trabajo. 
En 105 últimos años, debido al reforzamiento de algu-
nos imperativos reglamentarios y contractuales referen-
tes al empleo, los directivos de personal, preocupados 
ante todo por conservar la libertad de maniobra, han 
recurrido a unas técnicas que les permiten escapar de 
105 dispositivos legales. Allí donde las garantías relativas 
al empleo y 105 salarios han estado mejor aseguradas, 
en términos de contratos y convenios, es donde, de 
forma sistemática, aparecen nuevos diseños organizati-
vos, nuevas relaciones empleado-empresa('). 
La correcta implantación de estos diseños organizati-
vos requiere la eliminación de muchas obstrucciones 
institucionales. Es preciso que el directivo posea mayor 
capacidad para disponer de los recursos productivos, y 
entre ellos, la fuerza de trabajoe). Factores como formas 
de contratación, modificación de condiciones de traba-
jo, polivalencia, movilidad funcional, etc, afectan en 
gran manera a la competitividad. En la medida que 
estos factores descansen en la autonomía de las volun-
tades, y estén sujetos a menores rigideces normativas, 
se favorecerá la adaptación de las estructuras de nues-
tras firmas a los cambios que imponga el mercado(6). 
Numerosos directivos de recursos humanos ya han 
reaccionado; la estrategia seguida ha sido mejorar la 
capacidad de adaptación, mediante el desplazamiento 
de funciones de sectores altamente regulados hacia 
otros sectores menos regulados. Algunas firmas están 
intentando independizar producciones y servicios, que 
hasta ahora se efectuaban en la empresa, en unidades 
autónomas; esto es, en pequeñas empresas de servicios. 
Las primeras tienen que confiar en que los servicios se 
los suministran de acuerdo con la calidad acordada, a 
tiempo y, sobre todo, en exclusiva para ellas. 
El más claro exponente de los planteamientos ante-
riormente citados es HANDY('); para éste, las organiza-
ciones deben reducir drásticamente sus plantillas, que-
dándose dentro de las mismas el núcleo estratégico, 
mientras que se externalizan las actividades que no 
constituyen la esencia del negocio. De esta forma, las 
unidades empresariales sólo deben encargarse de reali-
zar, mediante su personal propio, las funciones que 
constituyan su objeto específico; efectuándose las otras 
mediante personal temporal (Empresas de Trabajo 
Temporal) y contratistas (outsourcíng). 
Respecto a la primera posibilidad, conviene señalar 
que no se ha de confundir el trabajo temporal con el 
trabajo a tiempo parcial o el trabajo temporero estacio-
nal, ni con el trabajo auxiliar de carácter irregular. Las 
Empresas de Trabajo Temporal (E.T.T.) han sido vistas, 
desde siempre, como asociadas a la precariedad y 
explotación del trabajo; en cambio, un análisis más 
detallado de este tipo de razones sociales demuestra 
que presentan algunas ventajas; entre otras, podemos 
destacar las siguientes: 
a) La inmediatez del servicio, el tiempo de incorpo-
ración y la adaptación al puesto de trabajo son 
valores inigualables que proporcionan estas 
empresas y que solucionan bastantes imprevistos. 
b) La posibilidad de reforzar temporalmente la acti-
vidad habitual. 
c) El servicio de trabajo temporal puede ser utilizado 
como un instrumento de selección natural. Se 
trata, pues, de una selección realizada con prueba 
real en el desarrollo del puesto de trabajo. 
Nos hemos centrado en la ventaja que supone este 
tipo de trabajo para la empresa, pero no hemos tratado 
sobre lo que puede suponer para los trabajadores. Sería 
falso querer dar la impresión de que estas actividades 
son siempre contrarias al interés de los trabajadores. Al 
contrario, las E.T.T. muestran, cada día, cierta eficacia a 
la hora de proporcionar el primer empleo a jóvenes titu-
lados, aumentando, en cierta medida, la formación de 
quienes acceden al mercado de trabajo con una prepa-
ración insuficiente. 
Por lo que se refiere a la segunda posibilidad, el 
«outsouróng», aunque no siempre se haya denominado 
como tal, éste se ha aplicado desde hace mucho tiem-
po. El outsourcing consiste en transferir a terceros la res-
ponsabilidad de proporcionar un servicio adaptado a 
las necesidades de la organización. La diferencia funda-
mental con la otra figura organizativa es que, en ésta 
última, lo que se contrata no son unas horas de trabajo, 
sino el resultado final de un trabajo. Este sistema puede 
ser eficaz para reducir costes, como apoyo en momen-
tos de transición, cuando se trate de actividades no 
estratégicas y cuando permite a los directivos centrarse 
en las actividades esenciales del negocio. 
La subcontratación de algunas actividades elimina 
los inconvenientes que suele tener la integración verti-
cal de las mismas dentro de la organización. En este 
sentido, al no tener que comprometerse con una planti-
lla o con una tecnología determinada, aumenta la flexi-
bilidad y capacidad de reacción ante los cambios del 
entorno. 
Ahora bien, el hecho de poner en manos de terceros 
una parte crítica del negocio es siempre una decisión 
arriesgada. Una excesiva externalización de las activi-
dades lleva implícito el riesgo de que la organización se 
convierta en lo que se denomina una «empresa hueca», 
una firma sin una definición clara de su actividad y, por 
tanto, con muchas posibilidades de ser absorbida por 
los subcontratistas. 
Como es lógico suponer, la coordinación de todas 
estas figuras organizativas va a generar importantes con-
flictos, pero, al mismo tiempo, también genera un 
nuevo reto para el directivo de recursos humanos: 
lograr un sistema de subcontratistas que se consideren 
miembros de una familia empresarial. 
Para conseguir esto, existen dos factores clave: inte-
gración y compromiso. Integración supone la aplica-
ción de los propios conocimientos para una tarea 
común en la "familia empresarial» y la disposición para 
coordinar las capacidades propias con las capacidades 
de otros "partenaire». Los problemas de coordinación y 
las fricciones que surjan serán más fáciles de solucionar 
cuanto mayor sea el compromiso de todas las partes 
con respecto a la función común. La construcción de 
un sistema de este tipo, en el que todos se consideren 
miembros de una familia empresarial, no es fácil de 
conseguir, pero será un desafío que el reto de la compe-
titividad va a imponer a nuestros directivos. 
Laflexibüiwción de las relaciones de traba/o 
Un estilo de dirección que pretenda mejorar la com-
petitividad de la organización necesita una flexibiliza-
ción de las formas y modalidades de contratación, las 
cuales al responder a las exigencias de las diversas 
situaciones de trabajo que en cada unidad productiva 
existan, dinamicen el mercado de trabajo. 
Flexibilización más que una palabra, es un concepto; 
en definitiva, consiste en eliminar rigideces conceptua-
les en torno al principio "pro operario»(8). Esta enco-
miable y, por otra parte, irrenunciable máxima del 
Derecho del Trabajo que, como medida político-econó-
mica, no es la más adecuada, pero jurídicamente es 
beneficiosa para el trabajador, ha estado produciendo, 
en algunos casos, situaciones de abuso por parte de 
algunos empleados, situaciones que se convierten en 
negativas para otro tipo de trabajadores: los que no tie-
nen el contrato indefinido("). 
Para un amplio sector de profesionales del derecho 
y de directivos de recursos humanos, la flexibilidad 
hay que entenderla en la entrada, estancia y salida del 
puesto de trabajo, y no solamente en la entrada. Hasta 
la fecha, la cuestión de la falta de flexibilidad se ha 
solucionado, casi de forma exclusiva, mediante la 
contratación temporal; regulación paradójica puesto 
que no satisface ni -a empresarios, por suponer una 
excesiva rotación en los puestos de trabajo, que 
redunda en un menor grado de eficiencia, ni a los tra-
bajadores, que desean mayor estabilidad en su 
empleo; ni tampoco a la Administración, que debe 
soportar un fuerte incremento en las prestaciones por 
el subsidio de desempleo. 
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Hay que reconocer que numerosos responsables de 
personal han recurrido a este tipo de contratación de 
forma excesiva y quizá para unos fines distintos para los 
que inicialmente fue prevista. En este país se ha utiliza-
do la contratación temporal para escaparse de otro tipo 
de rigideces que tiene nuestra legislación. 
A este excesivo uso de la contratación para [a conse-
cución de objetivos diferentes de los que en principio 
fomentaron su aparición, se le pueden hacer tres críticas: 
a) La primera la basamos en los planteamientos de 
PORTE ReO) « ... las desventajas selectivas en los facto-
res más básicos pueden espolear a una empresa para 
innovar y mejorar ... cuando se cuenta con un amplio 
suministro de materias pdmas baratas o de mano de 
obra abundante, las empresas pueden simplemente 
confiar en esas ventajas y con frecuencia, las utilizan 
ineficazmente". Al apostar por un mercado de trabajo 
de bajo coste se incide en el modelo económico del 
país. La especialización en actividades de bajo valor 
añadido, descuidando otros factores que inciden en la 
productividad, aumenta el riesgo de una relativa colo-
nización de la economía. 
b) La segunda crítica, a la excesiva flexibilidad laboral, 
la basamos en la existencia de una posible tendencia 
empresarial de dejar al margen de una política de 
personal avanzada a los trabajadores no fijos. 
c) La tercera consiste en que este tipo de contratación 
supone una rotación excesivamente acelerada en los 
asalariados sujetos a tales contratos, la cual actúa en 
contra de la cualificación del trabajador y de la cali-
dad de trabajo. No hay que olvidar que la profesiona-
lidad y temporalidad, es decir, rotación permanente 
de [a mano de obra, son dos cuestiones antagónicas. 
Hemos estado hablando de la necesidad de la f1exibi-
lización, quizás el lector puede pensar que se está 
haciendo en este trabajo una apología a las tesis más 
radicales de algunos sectores empresariales; todo lo 
contrario a lo que pretendemos. Quizás si analizamos 
el tema de quién tiene que pagar, o quien tiene que 
soportar esta flexibilización, quizás decimos, la percep-
ción del lector sobre nuestras intenciones varíe. Las tres 
posibilidades que existen en este tema son las siguien-
tes(11 ): 
a) La primera consiste en adoptar una solución simple a 
un problema complejo; la liberalización total del con-
trato de trabajo: despido libre. Las consecuencias de 
semejante esquema son, por todos, de sobra conoci-
das. 
b) La segunda posibilidad se materializa en la transferen-
cia, pura y simple, del coste de la flexibilización al 
entorno; es decir, la misma sociedad que se haga 
cargo de los costes de esta flexibilización. Esta posibi-
lidad tiene la ventaja de que es socialmente más 
aceptable pero, a largo plazo, el hecho de que los 
presupuestos públicos tengan que soportar este coste 
es muy perjudicial para las mismas organizaciones. 
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c) La tercera posible solución, y a nuestro entender la 
mejor, consiste en repercutir dentro de [a misma 
empresa la mayoría de los costes de la flexibil ización. 
Aquí radica uno de los más importantes retos del 
directivo de recursos humanos: administrar al mismo 
tiempo espacios de flexibilidad y espacios de rigidez. 
Esta combinación, compleja por naturaleza, está muy 
cercana a [a que podríamos observar a escala macro-
económica en los países más punteros. Se trata de 
asociar permanentemente puntos de estabilidad, 
socialmente valorados, con procesos de flexibiliza-
ción, controlados por una fuerte interacción de [os 
interlocutores sociales. La clave estaría en pasar de un 
uso rígido de la flexibilidad (la actual mala utilización 
de 105 mecanismos de contratación) a un uso flexible 
de la rigidez. No se puede conseguir inflexibilidad en 
todos los aspectos de la relación laboral, lo que sí es 
posible es lograr elevados porcentajes de garantía de 
empleo indefinido, a cambio de flexibilidad salarial y 
de otros aspectos. 
Entre estas dos configuraciones pueden surgir gran 
cantidad de soluciones. Sean cual sean los grados de 
flexibilización que se encuentren, se abren grandes 
espacios para la negociación y la regulación; pero una 
negociación implícita, dentro de la misma organiza-
ción. Este desafío es uno de los más importantes a los 
que se tienen que enfrentar los directores de recursos 
humanos y en el que se demostrará hasta qué punto no 
se requiere intervencionismo y sí autonomía, y hasta 
qué punto se sabe negociar y salir de la monetarización 
de la negociación colectiva actual. 
La adecuada valoración de los recursos 
humanos de la organización 
Una dirección de recursos humanos que pretenda 
añadir valor tiene que lograr una individualización, una 
personalización de las relaciones de trabajo. El meca-
nismo más adecuado para ello es la correcta valoración 
del personal dentro de la organización. La valoración 
en este marco no es un aspecto más de la dirección de 
recursos humanos, sino que se convierte en el «aspec-
to», en la tarea clave, de esa dirección. 
Un sistema de valoración bien establecido obliga a 
responder preguntas que frecuentemente se formulan 
los empleados, cuestiones a las que, muchas veces, los 
directivos son incapaces de responder("): ¿Cómo lo 
estoy haciendo? ¿En qué aspectos puedo mejorar? 
¿Cuáles son mis puntos fuertes? ¿Cómo puedo promo-
cionar? ¿Cuánto vale mi trabajo? ¿Cómo puedo cambiar 
de función sin cambiar de empresa? ¿Hasta qué punto 
es apreciado mi trabajo? 
Aunque existen organizaciones con perfectos siste-
mas de evaluación, que distan mucho de la excelencia, 
hay que reconocer que se trata de un instrumento 
importantísimo por [as siguientes razones(13): 
- Proporciona deedback» a los empleados; todos 
somos conscientes de la importancia que tiene que 
el empleado conozca cómo lo está haciendo, en 
que área puede mejorar y qué es lo que se espera 
de él. 
- A los empleados les gusta ser diferenciados en el 
trato, es decir, que se les distinga cuando realizan 
acciones diferentes; en este sentido, un buen siste-
ma de evaluación ayuda a tomar decisiones: a 
quién promocionar, a quién recompensar, etc. 
- Sirve para evaluar la eficacia de los programas de 
formación, es decir, si efectivamente el dinero inver-
tido en formación genera mayor valor humano. 
- La documentación que se consigue constituye una 
excelente base de datos para futuras decisiones. 
Si las metas no se evalúan, no hay forma de analizar 
[as excusas que se aleguen para justificar una actuación 
deficiente(14). Ahora bien, no hay que entender la eva-
luación como un instrumento que beneficia exclusiva-
mente a la organización, también se pueden encontrar 
numerosas ventajas para los mismos individuos. 
A estas alturas, tendríamos que preguntarnos ¿cómo 
puede ser que siendo una técnica tan antigua, aún no se 
la ha utilizado con carácter estratégico? La razón de 
esto puede residir en que tradicionalmente los directi-
vos han concebido a los sistemas de valoración más 
como «unos formularios de obligada cumplimentación», 
o una moda impuesta por el Jefe de Personal de turno, 
que como un instrumento que permite un uso más efi-
caz del elemento humano. 
Cuando hablamos de evaluación, inmediatamente 
surge el concepto de medir, pero, hay que preguntarse 
¿qué tenemos que medir? La respuesta es, ¿comporta-
mientos?, como ha sido la norma, ¿o bien medimos 
acciones y resultados? Nosotros nos adherimos a la 
posición de que lo que se tiene que mesurar son aque-
llas acciones que estén dirigidas o afecten a cualquier 
grupo de la organización: clientes, empleados, socios; 
en definitiva, debe medirse y valorarse cualquier acción 
que añada valor a lo que reciben clientes, accionistas, 
empleados y, porque no, la sociedad en general(15). 
Hay un factor que se ha descuidado, en gran medida, 
en todos los procesos de evaluación de personal: la 
asunción de riesgos. Este hecho fomenta que la gente 
tienda a no aceptar la responsabilidad, a delegar hacia 
arriba(16). Se ha estado olvidando que el éxito organiza-
cional, en muchos casos, depende de la disposición de 
las personas para asumir la responsabilidad de las 
amplias tareas que se hayan delegado a su grupo de tra-
bajo. Cuando no se adoptan riesgos, se pierden benefi-
cios, puesto que se trata de dos magnitudes inversamen-
te proporcionales; la aspiración a la seguridad puede 
llevar, en determinados momentos, a desaprovechar 
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ocasiones de beneficios favorables. Esa responsabilidad, 
indudablemente, exigirá a los miembros del grupo asu-
mir riesgos calculados sin que puedan pasar la respon-
sabilidad última a sus superiores. 
Para ello es necesario que los directivos de recursos 
humanos asuman el reto de crear una cultura de direc-
ción en la que se aprecien y valoren las iniciativas y la 
capacidad de asumir riesgos calculados, a fin de cum-
plir la misión; de modo que las personas se sientan 
libres de actuar, sin temor a las consecuencias negativas 
para su carrera. 
La personalización del sistema 
de retribución 
Una gestión de recursos humanos que pretenda una 
mayor productividad, no puede sino que evolucionar 
hacia la búsqueda de mecanismos de compensación 
basados en los logros alcanzados. Actualmente, los 
temas de productividad y salarios se abordan, con fre-
cuencia, de manera incorrecta. Un reto importante para 
los directivos de recursos humanos reside en la identifi-
cación del «mix)) adecuado entre la remuneración fija y 
la variable(17). Cada empleado debe demostrar que su 
trabajo contribuye al resu Itado global de la empresa, 
puesto que no es posible retribuir puestos que no con-
tribuyan a los beneficios de la organización, ya que esto 
lleva a la rigidez("). Lo contrario, la flexibilidad, se da 
cuando ante fluctuaciones de la oferta y la demanda, 
los costes laborales se ajustan rápidamente y sin tropie-
zos hasta conseguir el equilibrio, sin que el ajuste adop-
te la forma de despidos o desempleo. 
Para garantizar un comportamiento flexible en los 
costes laborales, hay que evitar todos los mecanismos, 
institucionales o automáticos, capaces de provocar 
subidas de salarios más rápidas que los incrementos de 
productividad. Es, por tanto, necesario, que las variacio-
nes de salarios se generen dentro de la organización, y 
no deriven de imposiciones externas. 
Ahora bien, tradicionalmente ha existido un rechazo 
hacia estas fórmulas. Por parte de los sindicatos, como 
estos incrementos están ligados, directa o indirectamen-
te, al ámbito de la productividad, sostienen la opinión 
de que estos sistemas tienden a reducir el nivel de 
empleo. Si como vemos, las centrales sindicales son 
reacias a la reducción de los componentes garantizados 
de la retribución, por el aumento de la incertidumbre 
que implica, las asociaciones empresariales también 
han sido, hasta la fecha, reticentes, puesto que dicho 
sistema comporta dar mayor, y más detallada, informa-
ción económica sobre la empresa, conllevando posibles 
transferencias de poder a largo plazo. 
Por tanto, es necesario que [os directivos de recursos 
humanos asuman el reto de crear y mantener un siste-
ma de incentivos, con el fin de premiar el tipo de com-
portamiento que se desee, y reconocer [as actuaciones 
correctas; puesto que, a diferencia de [o que común-
mente se piensa, e[ sistema de retribución puede cum-
plir objetivos diferentes al del incremento de resultados. 
Desgraciadamente, hoy en día, el foco de atención de 
los sistemas de retribución tradicionales gira alrededor 
de los mecanismos de medida del rendimiento, más 
que en el examen del impacto y el rol de estas prácticas 
en la efectividad organizacional. 
Los directivos de recursos humanos deben poner en 
la misma dirección los sistemas de retribución y las 
prioridades estratégicas de [a organización; en cambio, 
frecuentemente, ocurre lo contrario, la filosofía de la 
empresa no está de acuerdo con la filosofía de retribu-
ción. El alinear el sistema de retribución con los objeti-
vos empresariales puede ser muy sencillo cuando las 
cosas funcionan regularmente, pero es muy difícil cuan-
do e[ crecimiento disminuye, siendo muy raros los 
casos de empresas que lo consiguen. 
En numerosas ocasiones, [os planes de retribución se 
caracterizan por los siguientes defectos: 
- Ofrecen aumentos considerables cada año, en gran 
parte no relacionados con los resultados de la 
empresa. 
- Existen sólo pequeñas diferencias entre los que rin-
den mucho y los demás empleados. 
- El acceso a la propiedad, como sistema de recom-
pensa, está limitado a unos cuantos cargos en el 
nivel superior. 
- Las primas se conceden basándose en patrones de 
medida contables, que no tienen relación con los 
verdaderos resultados. 
Para aumentar [as consecuencias de todo [o anterior, 
los objetivos de retribución Son fáciles de alcanzar, de 
forma que nadie tiene que esforzarse demasiado, o 
esforzarse con ahínco, para lograr los objetivos, siendo 
frecuente encontrarse con organizaciones en las que el 
sistema de retribución es confuso, internamente conflic-
tivo, y tratado como un programa de derecho a presta-
ciones, en lugar de como un poderoso instrumento de 
dirección('9). 
Revisión de los conceptos salariales 
Por último, una dirección de recursos humanos 
orientada hacia la productividad tendrá que plantearse 
una revisión de [os diversos conceptos salariales vigen-
tes, además de sus respectivos pesos relativos. Los pro-
cedimientos tradicionales de remuneración están basa-
dos, primordialmente, en un coste determinado por e[ 
mercado de trabajo, racionalizado organizativamente 
en un sistema jerarquizado de niveles y escalas. 
Tradicionalmente, la categoría de los empleados, que 
no su aportación a la empresa, ha sido la base de los 
sueldos. Estos venían a ser un reflejo de la situación de 
los puestos de trabajo dentro de la estructura jerárquica 
de la empresa, y no de lo que ésta obtenía de ellos. Las 
descripciones y valoraciones de puestos en la actuali-
dad aún son útiles; ahora bien, deben someterse a una 
profunda revisión. Deben basarse en responsabilidades 
funcionales y no sólo en el título o años de experiencia, 
realizándose después de una significativa investigación 
del puesto. Estas descripciones deben estar orientadas 
hacia los resultados; proporcionando una lista de áreas 
en las cuales se deben conseguir resultados, al mismo 
tiempo que una relación de formas mediante las que se 
medirán los mismos. 
Por último, hay que abandonar la tendencia que con-
sidera que la retribución basada en los resultados es 
exclusivamente de carácter individual. La compensa-
ción variable dirigida a pequeños grupos de trabajo, es 
mucho más eficaz que la individual. La primera favore-
ce el trabajo en equipo y la colaboración, mientras que 
la individual puede generar competencia interna; ade-
más, la de grupo, favorece la difusión de la información 
y ofrece una visión más global del negocio(20). Ahora 
bien, estas ventajas llevan aparejadas muchos inconve-
nientes, valgan como ejemplos el problema de valorar 
el rendimiento de todo el grupo, la deterrninación de 
los miembros del mismo, [os criterios de reparto, etc, 
problemas, todos ellos, que requieren un fuerte corn-
promiso y, al mismo tiempo, un importante desafío para 
los directivos de recursos humanos.D 
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